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Kultura organizacyjna jako determinanta efektywnego zarzdzania wiedz
w zespołach projektowych wykorzystujcych metody zwinne
The organizational culture as a determinant of the effective knowledge management




Cyfryzacja, powszechny dostp do informacji oraz silna konkurencyjno stawiaj nowe wyzwania w
obszarze zarzdzania wiedz w duych organizacjach projektowo-zadaniowych. Artykuł pokazuje
znacznie kultury organizacyjnej w zapewnieniu efektywnoci procesów zarzdzania wiedz w
zespołach projektowych wykorzystujcych zwinne metody organizacji pracy. Przeprowadzone
badania ankietowe, obserwacje oraz wywiady z ekspertami potwierdziły znaczenie kultury
organizacyjnej oraz pokazały jej podane cechy w duych organizacjach z brany IT. Jak wynika z
bada empirycznych kultura organizacyjna jest determinant efektywnoci procesów zarzdzania
wiedz w organizacjach projektowych stosujcych metody zwinnej organizacji pracy.
Summary
Digitalization, ubiquitous information access and strong market competition have raised new
challenges to the knowledge management in the large project based organizations. This article presents
the organizational culture impact on the effectiveness of the knowledge management processes in the
Agile project teams. The questionnaire research, observations and expert’s interviews have confirmed
significance of the organizational culture as well as ones have revealed a couple of required culture
properties for the large IT organizations. Following the empirical research results, the organizational
culture is the determinant of the effectiveness of the knowledge management processes in the Agile
project based organization.
Słowa kluczowe: zarzdzanie wiedz, zarzdzanie projektami, kultura organizacyjna, zwinno,
zespół projektowy.
Key words: knowledge management, project management, organizational culture, agility, project
team.
Wprowadzenie
Powszechna cyfryzacja, rozwój technik teleinformatycznych, a w szczególnoci
powszechny dostp do Internetu jako rodka komunikacji (Kozarkiewicz-Chlebowska, 2001,
s. 3) sprawił, e obecnie due organizacje projektowo-zadaniowe zmagaj si z efektywnoci
procesów zarzdzania wiedz. Dotyczy to szczególnie młodych organizacji projektowych
z brany innowacyjnych usług teleinformatycznych oraz usług IT, gdzie złoono produktu
wymaga czsto współpracy wielu zespołów projektowych, a to z kolei przekłada si na liczne
problemy w komunikacji. W tak wysoce zintelektualizowanym rodowisku zespołów
projektowych wprowadzane s nowe koncepcje zwinnych metod organizacji pracy. Zarówno
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w nauce, jak i praktyce powoduje to wzrost znaczenia zarzdzania w oparciu o wartoci
kultury organizacyjnej, co pokazuj najnowsze badania (Mueller, 2015, Santos i inni, 2015,
State of Agile, 2014).
Celem artykułu jest pokazanie znaczenia kultury organizacyjnej jako wartoci
w organizacji wpływajcej na efektywno procesów zarzdzania wiedz w zespołach
projektowo-zadaniowych wykorzystujcych zwinne metody organizacji pracy. Artykuł nie
dotyczy pozostałych uwarunkowa efektywnego zarzdzania wiedz w organizacji. Pierwsz
cz artykułu stanowi przegld literatury wraz z aktualnym stanem bada. Druga cz
artykułu to badania empiryczne autora w formie bada ankietowych oraz wyników
pochodzcych z obserwacji i wywiadów z ekspertami. Wyniki oraz wnioski z bada
pokazały, e kultura organizacyjna ma nie tylko due znaczenie dla zespołów projektowych,
ale jest wrcz wyznacznikiem efektywnego zarzdzania wiedz w organizacjach
projektowych stosujcych metody zwinne.
Kultura organizacyjna a zwinne metody zarzdzania
W obecnych realiach rynkowych silna konkurencyjno stanowi entropi
w organizacjach zorientowanych projektowo (Kozarkiewicz, 2012, s. 36) w kierunku
poszukiwania i wdraania nowych, innowacyjnych metod organizacji pracy. Jednym
z moliwych rozwiza w brany usług teleinformatycznych oraz usług IT s zwinne metody
organizacji pracy oraz zwinne1 zarzdzanie projektami (Highsmith, 2009, Goodpasture,
2015). Skuteczno wdroenia nowych metod wymaga jednak szerszego spojrzenia na
kontekst funkcjonowania całej organizacji. Jako zestaw niezbdnych cech, które powinna
posiada współczesna organizacja K.A. Delic i U. Dayal (2002, s. 3-4) podaj: zwinno
(agility)2, adaptacyjno, samoorganizacj, samooptymalizacj, płynn struktur sieciow,
samowiadomo, wiadomo otoczenia i umiejtno uczenia si z niego oraz zdolno
do przekształcenia sie w nowe, lepsze formy organizacji i funkcjonowania.
Wymienione powyej cechy oraz wyzwania stojce przed organizacjami
zorientowanymi projektowo powoduj znaczcy wzrost znaczenia kultury organizacyjnej,
która to stanowi ukryt przewag i kluczowy czynnik sukcesu współczesnych
przedsibiorstw, szczególnie w osiganiu efektywnoci procesów zarzdzania wiedz
                                                
1
 W literaturze mona spotka wiele równowanych nazw, m.in. adaptacyjne, iteracyjne, przyrostowe i inne.
Pojcie „metodyki zwinne” bardzo czsto uywane jest zamiennie z pojciem „metody zwinne”.
2
 Zdolno do szybkiej i zamierzonej odpowiedzi na zmieniajce si potrzeby rynku z jednoczesnym
kontrolowaniem ryzyka, zdolno sprawnego dostosowania si do skali działania i wprowadzania innowacji.
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(Panasiewicz, 2013, s. 73). P. Wyrozbski (2014) podkrela znaczenie właciwej kultury
organizacyjnej oraz jej elementów jako antecedencje efektywnoci procesów zarzdzania
wiedz w organizacjach projektowych. Kultura adhoracji i kultura klanu wskazywane s w
literaturze jako typy kultury pozytywnie stymulujce organizacje o charakterze projektowo-
zadaniowym (Cameron i Quinn, 2003, s. 41-49). Zarówno badacze (Ajmal i Koskinen, 2008),
jak i eksperci (Medinilla, 2012, s. 157-178) od metod zwinnych zwracaj uwag na trudnoci
i wyzwania w kulturze organizacyjnej (np. komunikacja, transfer i utrzymanie wiedzy ukrytej,
selekcja i wykorzystanie właciwej wiedzy, załoenia, wspólna wizja czy wspólne wartoci)
oraz na potencjalne moliwoci zmian kultury organizacyjnej przedsibiorstwa. Kultur
mona kształtowa na przykład za pomoc modelu wartoci konkurujcych (Cameron i
Quinn, 2011), tak by wspierała ona efektywne działanie procesów zarzdzania wiedz w
zespołach projektowych wykorzystujcych metody zwinne (Paterek, 2014, s. 71). Wyniki
bada prezentowane w pracach: P.S.W. Fong i C.W.C. Kwok (2009) oraz A. Wiewiora i inni
(2014) wskazuj kultur klanu jako najbardziej dopasowany typ kultury w organizacjach
projektowych. Ten typ kultury pasuje szczególnie do organizacji stosujcych metody zwinne,
gdzie wystpuje silna współpraca zespołowa oraz nieformalny sposób wymiany wiedzy
ukrytej (Pérez-Bustamante, 1999).
Wiele publikacji oraz bada dotyczy wybranych cech kultury organizacyjnej, które
warunkuj efektywno procesów zarzdzania wiedz w organizacjach projektowych. Wród
nich najczciej pojawiajce si to:
• współpraca (Hanisch i inni, 2009; Lee, Choi, 2003),
• zaufanie i otwarto (Hanisch i inni, 2009; Lee i Choi, 2003; Lewicka i Krot, 2014),
• cigłe uczenie si, w tym uczenie si na błdach (Hanisch i inni, 2009; Lee, Choi, 2003;
Oliver, Kandadi, 2006; Kozarkiewicz, 2012, s. 183-190; Paterek, 2013, s. 37),
• komunikacja (Hanisch i inni, 2009; Oliver i Kandadi, 2006),
• rozwój kompetencji ludzi i ich umiejtnoci interdyscyplinarnych (Lee i Choi, 2003;
Jarecki, 2012; Paterek, 2013, s. 37),
• zarzdzanie ludmi (Oliver i Kandadi, 2006),
• motywacja i system wynagrodze (Oliver i Kandadi, 2006; Jarecki, 2012).
K. Gadomska-Lila, A.Lozano-Platonoff i A. Rudawska (2010, s. 67-69) wskazuj na
wzrost znaczenia kultury organizacyjnej, w szczególnoci jako uwarunkowania struktury
organizacyjnej, która ma zapewni organizacji elastyczno w działaniu oraz szybko i
skuteczno w reagowaniu na zmiany. M.M. Migdadi (2009), J. Mueller (2015), P. Paterek
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(2014, s. 39-40) oraz V. Santos i inni (2015) podaj róne uwarunkowania w postaci struktury
organizacyjnej, strategii organizacji, uczcej si organizacji, a przede wszystkim kultury
organizacyjnej jako determinanty efektywnoci procesów zarzdzania wiedz w zespołach
projektowych, w szczególnoci stosujcych metody zwinne.
Badania empiryczne
Badania empiryczne przedstawione w niniejszym artykule maj na celu potwierdzi,
e zarzdzanie w oparciu o wartoci kultury organizacyjnej wpływa na efektywno procesów
zarzdzania wiedz w zespołach projektowo-zadaniowych wykorzystujcych metody zwinne
do organizacji swojej pracy. Badane organizacje charakteryzuje duy stopie złoonoci
produktów i usług dostarczanych do klienta, a tym samym dua ilo problemów dotyczcych
współpracy i komunikacji zespołów projektowych.
Populacj badania zdefiniowano jako uczestników zespołów projektowo-zadaniowych
w organizacjach z brany usług teleinformatycznych oraz usług IT wykorzystujcych metody
zwinne lub ich adaptacje do organizacji pracy. W wyborze respondentów do próby badawczej
autor bada uył nastpujcego operatu:
• byli lub obecni pracownicy duych krajowych i midzynarodowych przedsibiorstw
z brany usług teleinformatycznych oraz usług IT na terenie Polski,
• byli lub obecni uczestnicy zespołów wykorzystujcych metod zwinn Scrum lub
jej adaptacj do organizacji swojej pracy,
• byli lub obecni uczestnicy zespołów projektowych, których dowiadczenie
w stosowaniu metod zwinnych autor mógł oceni osobicie, a tym samym mógł
oszacowa prawdopodobiestwo uzyskania odpowiedzi istotnych z punktu widzenia
prowadzonego badania.
Wybran technik doboru próby badawczej był celowy i nielosowy dobór
respondentów polegajcy na subiektywnym ich wyborze przez autora bada, którego celem
było utworzenie próby zblionej do reprezentatywnej. Arbitralny dobór respondentów został
dokonany przez autora bada, który jest kierownikiem projektów w jednej z badanych
organizacji i posiada wiedz eksperck o badanej populacji. Technika ta obarczona jest wad
zwizan z nieokrelonym prawdopodobiestwem reprezentatywnoci. Inn wad
przeprowadzonych bada moe by stosunkowo mała liczebno próby (70 respondentów) w
zamian za do due prawdopodobiestwo wiarygodnych odpowiedzi ze strony
dowiadczonych respondentów. Do pomiaru obserwacji w tak okrelonej próbie
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respondentów została zastosowana metoda bada ankietowych, z której uzyskano ponad 90%
zwrot odpowiedzi. Braki odpowiedzi nie były dalej uwzgldniane w analizie wyników, co
moe stanowi ograniczenie przedstawionej analizy. Imputacj brakujcych odpowiedzi moe
by zastosowana w całoci bada triangulacja metod składajca si z badania ankietowego,
obserwacji uczestniczcej i obserwacji uczestników zespołów projektowych oraz wywiadów
przeprowadzonych z wybranymi uczestnikami i niezalenymi ekspertami, w tym uznanymi w
skali kraju. Oszacowanie maksymalnej wielkoci błdu na poziomie ufnoci 95%, wielkoci
populacji 50 tys. oraz wielkoci próby 70 respondentów to około 10-12%3. Wspomniane
powyej ograniczenia mog stanowi jednoczenie kierunek przeprowadzenia dalszych bada
w tym obszarze.
Struktura ankiety została przygotowana w taki sposób, aby przeci płaszczyzn
metody zwinnej Scrum pod ktem płaszczyzny zwizanej z koncepcj zarzdzania wiedz.
Poszczególne elementy metody zwinnej Scrum (Chrapko, 2013): załoenia, role, aktywnoci
i artefakty zostały zestawione z rónymi poziomami zarzdzania wiedz (Kowalczyk,
Nogalski, 2007, s. 81): narzdziowym, megaprocesowym, strukturalnym i integracyjnym.
Ankieta jednokrotnego wyboru złoona była z 40 pyta podzielonych na 4 czci
w zalenoci od elementów metody, których dotyczyły pytania. Respondenci musieli
jednoznacznie okreli, jak dany element metody wspiera („Bardzo dobrze”, „Dobrze”), bd
nie wspiera („Dostatecznie”, „Słabo”) odpowiedni poziom zarzdzania wiedz (Paterek,
2014, s. 32-33).
Przedstawione w artykule badania i wyniki dotyczce kultury organizacyjnej
s apropriacj czci szerszych, niepublikowanych nigdzie wczeniej, bada empirycznych
przeprowadzonych przez autora w ramach badania korelacji pomidzy wykorzystaniem
metody zwinnej Scrum do organizacji pracy, a koncepcj zarzdzania wiedz w celu
okrelenia praktycznych usprawnie metody oraz wykorzystania synergii tych koncepcji
do zwikszenia efektywnoci i innowacyjnoci organizacji pracy zespołów projektowo-
zadaniowych (Paterek, 2014, s. 31).
W przeprowadzonym badaniu ankietowym zebrano 63 odpowiedzi respondentów,
których dowiadczenie i stan wiedzy jest zgodny z oczekiwaniami autora bada
i wyznaczonym operatem. Wyniki pierwszej czci ankiety podsumowuje Tabela 1.
                                                
3
 Oszacowany za pomoc kalkulatora ze strony PBS: http://pbs.pl/x.php/1,139/dobor-proby.html (22.12.2015).
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Tabela 1. Dowiadczenie i stan wiedzy respondentów
Pytanie Odpowied
< 1rok 1-3 lat 1-3 lat > 3lata > 3lata1 Scrum stosuj w codziennej pracy
20 32% 27 43% 16 25%
Członka
Zespołu Scrum Mastera Product Ownera2 Pełni rol
29 46% 23 37% 11 17%
1 firmy 2 lub 3 firm > 3 firm3 Moje dowiadczenie zawodowe
ze Scrumem pochodzi z 46 73% 14 22% 3 5%





Scruma 11 17% 45 71% 7 11%
ródło: (Paterek, 2014, s. 34).
Analiza odpowiedzi respondentów na wszystkie pozostałe 35 pyta pozwoliła
na wyselekcjonowanie 15 pyta, dla których suma odpowiedzi „Słabo” i „Dostatecznie” była
wiksza lub równa załoonemu kryterium autora bada – 1/3 wszystkich odpowiedzi. W
wyniku dalszej analizy zawonego zbioru pyta oraz syntezy treci tych pyta z poziomami
zarzdzania wiedz zidentyfikowano oraz sklasyfikowano cztery główne obszary majce
wpływ na efektywno procesów zarzdzania wiedz w badanych zespołach projektowo-
zadaniowych: uczc si organizacj, strategi organizacji, struktur organizacji oraz kultur
organizacyjn (Paterek, 2014, s. 35-40).
Szczegółowe wyniki bada ankietowych dotyczce kultury organizacyjnej
przedstawia Tabela 2. Na podstawie uzyskanych odpowiedzi moemy zauway znaczcy
wpływ kultury organizacyjnej na efektywno procesów zarzdzania wiedz w badanych
zespołach projektowo-zadaniowych wykorzystujcych metod zwinn Scrum.
Synteza zebranych w trakcie badania obserwacji uczestniczcych autora, obserwacji
uczestników zespołów projektowych oraz wywiadów z ekspertami i praktykami umoliwiła
wskazanie cech kultury organizacyjnej, które maj znaczcy wpływ na efektywno procesów
zarzdzania wiedz i s to m.in.: moliwo uczenia si w trakcie wykonywania pracy
na podstawie osiganych sukcesów i popełnianych błdów, otwarto na eksperymentowanie,
moliwo cigłego rozwoju i podnoszenia kwalifikacji, traktowanie niepewnoci jako ródła
inspiracji oraz innowacji, delegowanie ludziom wikszej decyzyjnoci i odpowiedzialnoci,
jasna strategia i przewidywalno działa organizacji, ewolucyjne wprowadzanie zmian,
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wspólna wizja i etyczny punkt oparcia dla ludzi, przejrzysty system wynagrodze, satysfakcja
i zadowolenie z wykonywanej pracy, system wartoci organizacji oparty na zaufaniu do ludzi,
zapewnienie bezporedniego oraz efektywnego jzyka i sposobu komunikacji, odpowiedni
styl zarzdzania ludmi, struktury organizacyjne ułatwiajce współprac i ograniczajce
biurokracj (Paterek, 2014, s. 52-57).
Tabela 2. Wyniki bada ankietowych dotyczcych kultury organizacyjnej
Pytanie badawcze dotyczce kultury
organizacyjnej i korelacji z elementami
metody zwinnej Scrum
Wyniki bada ankietowych
Jak manifest Agile oraz załoenia metody Scrum
pomagaj tworzy system motywacyjny i
kształtowa kultur organizacyjn zwizan z
przepływem oraz efektywnym wykorzystaniem
najcenniejszej wiedzy (danych, informacji, jej
kontekstu oraz dowiadcze) w organizacji i
tworzonych przez ni produktach?
Jak role w Scrumie pomagaj tworzy system
motywacyjny i kształtowa kultur organizacyjn
zwizan z przepływem oraz efektywnym
wykorzystaniem najcenniejszej wiedzy (danych,
informacji, jej kontekstu oraz dowiadcze) w
organizacji i tworzonych przez ni produktach?
Jak aktywnoci i artefakty Scruma pomagaj
kształtowa kultur organizacyjn zwizan z
przepływem oraz efektywnym wykorzystaniem
najcenniejszej wiedzy (danych, informacji, jej
kontekstu oraz dowiadcze) w organizacji i
tworzonych przez ni produktach?
ródło: opracowanie własne na podstawie (Paterek, 2014).
Potwierdzeniem przedstawionych wyników bada ankietowych dotyczcych
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znaczenia kultury organizacyjnej jako wartoci w organizacji moe by jeden
z przeprowadzonych wywiadów z ekspertem od metod zwinnych oraz od badania kultury
organizacyjnej duych przedsibiorstw:
„Scrum zbudowany jest na kompletnie nowym modelu mylowym, czsto nazywanym
‘paradygmatem’, który bardzo mocno wymusza zmian modelu mylowego, na którym
operuje cała organizacja. Jednak sama metoda nie załatwi problemu. Na co dzie pracuje z
duymi organizacjami i za kadym razem jest bardzo podobnie - Scrum pokazuje potrzeb
zmiany systemu operacyjnego organizacji. Za kadym kolejnym wdroeniem uwiadamiam
sobie to coraz mocniej. Scrum & Kanban to ‘aplikacje’, które musz by osadzone na
odpowiedniej platformie. Zadaniem firmy jest tak platform stworzy. Składa si na ni
włanie kultura organizacyjna, wiat wartoci, jzyk, style przywództwa - elementy, które
Scrum domylnie zakłada, ale nie mówi jak sobie z nimi poradzi. A przy wdroeniach w
duych organizacjach włanie tutaj jest zawsze najwicej do zrobienia. Niestety firmy
najczciej skupiaj si na technikaliach, rolach, artefaktach, ceremoniach... Za pomoc tych
narzdzi mona osiga naprawd fantastyczne rezultaty, musz by jednak osadzone na
odpowiedniej platformie. Inaczej czsto dochodzi do zjawiska, które A.Toffler nazywa
‘szokiem kulturowym’.” - Mariusz Chrapko4 (Paterek, 2014, s. 69).
Dyskusja i wnioski z bada
Wyniki bada przeprowadzonych przez autora pokazuj znaczenie kultury
organizacyjnej jako wartoci w duych organizacjach z brany usług teleinformatycznych
oraz usług IT wpływajcej na efektywno procesów zarzdzania wiedz w zespołach
projektowo-zadaniowych wykorzystujcych metody zwinne. Przedstawione w artykule
wyniki bada ankietowych oraz wyniki pochodzce z obserwacji oraz wywiadów
z ekspertami s zgodne i uzupełniaj si z aktualnym stanem wiedzy oraz najnowszymi
wynikami bada dostpnymi w literaturze (Wiewiora i inni, 2014; Wyrozbski, 2014;
Mueller, 2015; Santos i inni, 2015).
Efektywno procesów zarzdzania wiedz w zespołach wykorzystujcych metody
zwinne bardzo silnie skorelowana jest z kultur organizacji, w której te zespoły funkcjonuj,
poniewa znaczca wikszo najcenniejszej wiedzy znajduje si w umysłach ludzi,
a dzielenie si ni i transfer tej wiedzy odbywa si najczciej w sposób nieformalny (Pérez-
                                                
4
 Mariusz Chrapko - niezaleny ekspert i praktyk we wdraaniu i adaptacji metody Scrum oraz w dziedzinie
zwinnego planowania projektów w duych organizacjach. Konsultant kadry menederskiej w kraju i za granic.
Autor ksiek na temat CMMI oraz metody Scrum. Blog autorski: http://mariuszchrapko.com/ (25.12.2015).
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Bustamante, 1999). Wyniki bada empirycznych autora oraz wyniki literaturowe potwierdza
najnowszy raport State of Agile (2014), w którym to dwa kluczowe powody: ‘filozofia,
kultura firmy sprzeczna z kluczowymi wartociami Agile’ oraz ‘brak transformacji
kulturowej’ znajduj si w pierwszej pitce wiodcych przyczyn niepowodze zwinnych
projektów.
 Z kolei analizujc trend zmian z ostatnich 5 lat przedstawiony w raportach State of
Agile moemy zauway procentowy wzrost udziału tych problemów, co pokazuje
jednoczenie wzrost znaczenia kultury organizacyjnej, a zarazem trudnoci w jej adaptacji i
kształtowaniu do potrzeb zwinnej koncepcji organizacji pracy. Ten sam raport podaje
‘zdolno do zmian w kulturze organizacyjnej’ jako najwiksz barier i wyzwanie w
skutecznym wdroeniu metod zwinnych w organizacji projektowej.
Najwaniejszym wnioskiem poznawczym z przeprowadzonych przez autora bada
jest rola i wzrost znaczenia kultury organizacyjnej jako antecedencji efektywnoci procesów
zarzdzania wiedz w zespołach projektowo-zadaniowych wykorzystujcych zwinne metody
organizacji pracy. Zwinne metody zarzdzania projektami bardzo dobrze wspieraj procesy
zarzdzania wiedz w ramach zespołów projektowych, natomiast niezwykle istotny jest
kontekst organizacji, a szczególnie kultura organizacyjna, w której te zespoły funkcjonuj
(Paterek, 2014, s. 41).
Kluczem do sukcesu we wdroeniu metod zwinnych nie s same zmiany na poziomie
zespołów projektowych, a przede wszystkim zmiany na poziomie całej organizacji
i w jej sposobie funkcjonowania. Najwaniejszym obszarem zmian jest kształtowanie
odpowiedniej kultury organizacyjnej, która zapewni pomylne wdroenie metod zwinnych
na poziomie całej organizacji i jednoczenie zapewni efektywno procesów zarzdzania
wiedz (Paterek, 2014, s. 74-76), co stanowi bardzo cenny praktyczny wniosek
z przeprowadzonych bada.
Ograniczeniem przeprowadzonych przez autora bada empirycznych moe by
zastosowany operat, w szczególnoci odnoszcy si do duych organizacji z brany usług
teleinformatycznych oraz usług IT. Zarówno zmiana operatu czy badanej populacji daje
moliwo przeprowadzenia kolejnych bada. Sama kultura organizacyjna duych organizacji
równie wydaje si trudnym, ale bardzo ciekawym obszarem do dalszych bada.
Podsumowanie
Zarzdzanie wiedz w duych organizacjach projektowych napotyka na coraz wiksze
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wyzwania za spraw rozwoju cyfryzacji oraz dostpu do ogromnej iloci informacji.
Heterogeniczno problemów zwizanych ze złoonoci i komunikacj w takim rodowisku
i jednoczenie dua konkurencyjno rynku powoduje wzrost oczekiwa,
co do funkcjonowania samej organizacji. Odpowiedzi na te problemy wydaj si by zwinne
metody organizacji pracy zespołów projektowych, jak i samej organizacji. Nowa koncepcja
organizacji pracy wymaga jednak budowania i kształtowania właciwej kultury
organizacyjnej, która zapewni efektywno procesów zarzdzania wiedz, a to jest procesem
trudnym i złoonym, wymagajcym dalszych bada i głbszego poznania.
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